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'.Whether in the international field, relations between management and 
labor, or relations between individuals, an exchange of views and a dis- 
cussion of their respective problems and means whereby these problems may 
best be solved foster .> better understanding. 

In this report, Mr. Shaw presents a technique for consultation between 
management and labor. Use of this technique can result in a significant 
contribution to the improvement of management-employee relations, and there- 
by indirectly to the economic recovery of Germany. 

Some of the points discussed by Or. Shaw are controversial, such as 
co-determinationj i.e-, works council participation in management decisions. 
Differences of opinion on this subject prevail among various groups in 
Germany as in other nations. Faced with the problem of legislation dealing 
with this subject, Military Government has found it necessary to develop 
a policy. This policy provides for a delay in deciding this question until 
it can be resolved by a representative German government. 

It is therefore appropriate that, before the decision is aiade, all 
points of view be presented and discussed with the German people. The 
technique presented by Mr. Shaw for improving this cooperation merits under- 
standing and application. 
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N0T2S ON TILS -OTIIOR 



Charles E. Shawls in charge of overaeas Industrial relations for 
Stanford Oil Co. » Itev Jersey. He has been in their continuous employ 
sino.e June 1920. In this capacity he is require^ to vis/it the company's 
various overseas operations and consequently has. spent considerable time 
in most, qf the countries of South iVnerica, Europe, .and Worth -^frica. 

■ He is United Nations consultant to. the Economic and Social Council 
representing the International Organization of Employers.... 

Since 1945 he has served annually as one of the. Employer Technical 
Advisors to the International Labor Organization,, He. was deputy United 
States ;£hployer Representative to the 1948 I<.L,0 B conference and took the 
place- of J. D. 2iellerbach who left for Italy before the .conference began 
.. to be head of the E. C.A. for that country* He served as United States 
Employer Delegate .to the International Petroleum Conference of I.L.O. in 
194*> and on several occasions he has substituted for J. D, Sellerbnch on. 
the Governing Body of I.L.O. and will again substitute in December 1948. 

.... He is a. member of -the Labor Relations Com-rdttee of the United States 
Chamber Qf Commerce. 
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HUMaN RSLATICXNS IN INDUSTRY 



INTRODUCTION 



This survey was undertaken to review, from a aaanagement point of view the 
status of employee-management relations in German industry, and to suggest 
possible action to secure maximum production in relation to the European Re- 
covery Progran goals. 

The areas covered by the survey, conducted between 17 September and 27 
October 1948, included Bremen; Frankfurt, Stutttart, iuunich, and the' Ruhr. 
Government and labor union officials in each area were first- interviewed in. 
order to obtain an overall impression of the labor situation and to solicit 
their specific endorsement of a suggested program which, it was hoped, would j 
promote better understanding, between management and labor? At the various plantc 4 
considerable time was spent with the top executive as well as with the chairman 
of the respective works councils In some cases the executive committee* of the 
works council was also interviewed. 

As was to be expected, all levels of progress were found in the field of 
management-labor relation, Arapng the most progressive of the persons inter- 
viewed was Dr. Fischer, Director of the Bosch Co. in Stuttgart. He said that hel 
had been advocating to his fellow directors that the company spend as much money 
in research in' the field of human, relations as it is now spending on industrial. 
research. . 

flfe asked the works council chairman at. one of the larger plants visited 
what tie considered the major reason for the obviously good relations prevailing 
in that plant. He answered in part: »'e have differences of bpintion but we try 
to dispose of them promptly and then devote our energies to developing those 
areas where management and labor have a common interest These areas are far 
larger and there wo can produce much more satisfying and constructive results. . 

There is a general recognition on the part of labor union representatives 
and works council representatives that management and labor must cooperate if 
production is to be increased and sufficient commodities are to become available 
at a price which the workers can afford to pay. 

If German industry can pool its experience, follow the leadership of the 
more progressive companies, and take advantage of proven techniques for de- 
veloping and sustaining good industrial relations, then German industry should 
continue to improve production. This will provide hope among the great majority 
of honest, hard-working Germans that thoir system can and will provide a better 
way of life for themselves and their families. Their contacts v;ith the Eastern 
Zone give no tangible evidence that such, hope exists among the Germans th3re. 

• 

Note: The views herein expressed are those of the author, and do not necessarily 
reflect the views of U. S. Military Government. 



- 2 ~ 




:i .' '-CURRENCY REFORM 

Currency reform has done the most to renew hope because it has greatly 
reduced th black market, nnd'.the hoarding of .materials. It has made practically 
everything available- for people to buy. The prices are still too hi?h in re- 
lation to wacjes. Currency reform has reduced absenteeism inasmuch as it is no 
lon'jer necessary to scrounv£ one clay or more each week for food. Companies are 
no lon.**er required to carry surplus workers? as a result the labor supply is 
now adequate in most areas; The enli"Jitenod self-interest of employers should 
:acke them zealous to maintain the lowest possible co.jnpdity prices. Th-3 present 
Gorman -ecouomy is not functioning normally because of the inadequate supply o.f 
consumer's goods for a starved market* Unless manufacturers and retail merchants 
are satisfied with a reasonable return they can expect an irresistible demand 
for higher wa^es which will start anew the inflationary spiral, 

C0-DET3H..;iN .TION 1/ 

iiiana^ement, labor and works council representatives were almost unanimous 
in their appraisal of the present problems facing management and labor in 
Geriiiany. .First came food, clothing, shelter -.ad ^rice-wa^e relationship, sec '\ 
is co-determination. It is obvious that co-determination has become a powerful 
political slogan, and as one industrialist saidi "Jnder present conditions no 
actut« .political candidate can afford to oppose it, " If this situation is to bo 
changed, people in -general must kn:3w the full implications of such a program. 

In each case we asked the labor leaders and works council representatives 
pat they hoped to accomplish through co-determination. It was obvious that 
there is confused thinking to say the least. It sofcms everyone hopes to got 
something out of it personally. The one common answer was to control the 
co : amodities manufactured to prevent another .war. The natural answer to this was 
that we in -oerica were just as concerned as they to accomplish that objective. 
Sut, would co-determination be an effective- way to achieve it without creating 
othur problems equally as serious? If industry should bo controlled then it 
should be controlled through the democratic process by. all the people and ;io\ 
by another .minority o;roup. It was emphasized that industrial labor is a minority 
Sraup in the total German society. 

A/ (Editorial Note: The so-called n ri -lit of co-determination" G-Sitbcstimmun^s- 
recht) has a dual meaning depending on whether the term refers to en individual 
e stablish.;icnt or to the economy as a whole. On the plant level, co-detor:.iinGtion 
m y be defined as the participation of labor in management whether in social 
C0n °mic, o*r personnel matters. Co-determination when applied to the general 

ofp^ 01 ?^ signifies the joint participation of mana *ement-and labor in quasi- 
f icial economic 'agencies.) 
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Secondly, what were the implications of Qua! control of industry? .fouli 
it increase production which everyone a?rood is the only answer to Germany's 
present commodity deficiency and consequent unsatisfactory vn.;o-price relation-! 
ship. 

It was pointed out that two heads particularly at the plant or -nine level 
would usually mean cj:vro^isc decisions and delayed action, both of which nrc 
devastating to any organization. History records no incident whore two masters • 
have lono; survived, Be-rinnin.^ in Biblical tines people ware admonished that 
they could not serve two masters. There is no record of a successful ar.^y with 
two heads. Every successful state has one head, and the same allies to any 
organization including an industrial undertaking or even a labor union. 

Attention was called to the most recent experiment in dual control of 
industry started in 1917 in Russia, Because of the significance of that ex- 
periment and its complete failure the situation was reviewed with industrial 
and labor union leaders in every instance. In order to document the facts the 
following paragraph was road from a recent publication of the British Labor 
Party, entitled: "Industrial Democracy" froa the series i "Toward Tomorrow Dis- 
cussion Pamphlets' 1 . 

"Meanwhile a most significant experiment in workers control rpt under way. 
The Russian Revolution in October 19*7 1 v/as the signal for workers to seize 
many of the factories in which they had been employed. In the first nine mor^-sl 
.after the Revolution, the Government itself seized only 72 out of 521 lar.je 
' nationalized * factories^ direct action by the workers captured the rest. 
To legalize the position, a decree of November 1917. introduced in all branches 
of industry and commerce 'workers' control of the production, purchases, 
storage, and finance of the enterprises. ' .'*s a result, an already chaotic 
situation become even spore chaotic. In the words of Lenin, ' Railwaymen con- 
sidered that the railways must belong to them a3 their property, and the workers 
in the factories had the some idea. • -iany factory committees refused to pro- 
duce what was required by the Government. The productivity of labor declined 
and absenteeism rose catastrophically. Marker's 1 control* therefore, had 
gradually to be abandoned, and the authority of the appointed managers 
strengthened. By 1929 the Control Committee of the Communist Party was issuing 
an order declaring that workers! ooiamitteos must not, in any case, interfere 
in the management or place obstacles in its way. 'The managers have acquired 
even greater authority since then." 

This pamphlet advocates "Joint Consultation" but not joint control. ! Iho 
following is another significant paragraph fro..: the same pamphlet: 

"Joint consultation will be of little value if it is restricted to a narrow 
ran^e of unimportant subjects. It should be applied to all questions con- 
cerning production, tfhile a joint committee is not the best body to appoint 
a particular person to a particular post, it should certainly discuss the 
principles which lie behind the selection and promotion of the executive and 
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other staff. Ut the very least, such a discussion would force some management 
to create a promotion policy where they now have none, and would strongly 
discourage nepotism. Equally, while' consultative bodies should not denote or 
dismiss individuals, they should discuss reasonable safeguards which should 
be observed in such, matters, u'orteirs should, as we have already ur-*od, receive 
full information on profits and their distribution! and they should raise their 
voices in criticism where criticism is deserved," 

Beginning with Rosenberg and Tar now the general secretaries of the labor 
federations of the British and -*meri can' Zones respectively, we pointed out. to 
the labor leaders that they have a responsibility for the workmen of Germany, 
and that their first obligation is to holp increase production so that more 
food and other necessities including home3, will bo available to the workers 
at a price which they can afford to pay. Uo ur^ed them not to ©ubark on an 
experiment which history shows has no hope of success. The present German 
economy cannot afford the strain of such an experiment. 

It was pointed out that it made no difference, theoretically, whether 
Germany eventually became a democracy with froo labor and free enterprise* 
a co-operative state* a Socialist state or a Coanunist state. Industrial pro- 
duction should not be effective with divided management responsibility. 
General Clay hap, on several occasions, said that a united Germany eventually 
can decide by the democratic process what form of economic system it shall 
have. The present paramount problem is production, and the united efforts of 
all Germans should be applie'1 toward that primary objective for- the immediate 
future, t 

.. . ■• i 

A hi^h labor union official later called our attention to Order 234 of 
the .Soviet Military Authority which virtually cancels any authority which the 
works councils previously had in the Russian Zone. 
*- ••-'" 

. Subsequently our attention was also called to S.li.A. 128 for .Land Thu- 
rin^ia which is even more explicit* 

FOUR BJiSlO DESIRES 'OF EEQPLE* BOTH :VO?JSR JE) It&'iOBUBNT 

It was explained in most discussions with tjianngeioent that there are four 
fundamental desires of people after the basic needs of food, clothing and 
shelter have been reasonably satisfied. These are not 'arranged in order of 
importance as that order would change with changing conditions. Ihoy are: 

}• £PDorfrnm ty to Get -Ar^rl ■ .... 

The system under which people work, (both management and labor) must hold 
u t hops that they can advance and be able to provide a better standard of 
* vin 3 for themselves and their families. To bo most effective,, such qppor* • 

should bo individualized. It is secondarily important for the group. There m~. 
e ^ple evidence that such .'ambitions can be realized. No system can Ions 

su rvive on promises alone. 
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2. Security 

This not only, moans job security but also ecoPDaic security a^nst thr 
normal coatingoacies. of life such is sickness, accident, old ago, and pro- 
tection for his fanily in case of preMturo death. Today- ia Germany the de- 
sire for security, a jaiast war trr. 3Coads .all others. • •'._. 

* • 

3. To bo Treats-"', as a Hu-nr /.i Bel::: 

* * 

German managers today va c:mi:r: to a :?ull realisation of the importance I 
of this factor'; ia-siue ft-isus th>. paadalua has swua; too far the otnsr-vmy aa.d 
discipline fias- suffered. • • • -. 

4. Desire f >r lg 83:130 of .iu-inu | £ yfo' a_Fo e;i^j_ol,Ia^^.^^-^-M3_ 1 Ljauaa£ > 
an'. Particularly i:i hit; Qga J r^ 1 * 1 «-»M-il anfl Work Group 

iSaay companies all ?«r the .-»rU' have provided fairly Wo 11 for tho first 
three factors but. have entirely overlooked number -four. This is particularly to 
of tho paternalistic aaartjpr ...h > :ivaa his employees wh .t ao thi-.-r.st hoy should 
have- and v:hat ho thinks they vajit without ^rovidiit;-; an opportunity fw a;iy ■ 
self ^-^termination o;i their p-rjt. » 'as opp ortd.i£ty to work out their ..« probjqj 
with its- accoaipaayiaa satisfaction of rcUiove-vsnt. 

"^.feeling of importance, if solf-aetorLii.iatioa, racopition by his jroupj 
credit for nis pod efforts, a! 1 of the.! are important, for hi * morolo. iwa 
need -external stinuli or endovteaoat to restore self-confidence air. t, ctiaalut* 
morale. They need an opyortunif y to accomplish so.iethin- ou their o«r. behalf 
which will satisfy tho croativi iaetiaet that is powerful in all of us. iuey<j 
want to feel" that they balon |o.a /roup which accepts and •..•ants the : d. 

afony different techniques are bain:; used 'by Gorman employers to satisfy 
this basic need: Service rec.v^'itioa tfith a "Jubilee" .party for tho employee 
reaching 25 years of .service, ..orvice embleme, social asd athletic cluos run 
by employees, welfare o'r.r.ni'.'.n si-jas to h.lp aeody .families ofonployooo. -in ■ 
most Instances the oompaayna** financial- contributions to. those .or -.nizatioaaj 




era-- 

of letters of con-ratulatio.1/ .lasting the employee's name ana picture 0.1 the 
.bulletin board with a brief de.scripti on of his su^estioa, or ^n.itin- it m 
the plant paper, etc. 

■ Perhaps .lore important thin all is the recognition of the sa-.ll jr oup «fl 
which.ho belong an} his statu., in that -roup, methods should .ve developed or 
streag*henias this 3 roUp and tie individual's opportunity to contribute to,™ 
sell-beiu^ Few companies' have taken advantage *t this powerful -yo^rioto 
instruct, of nan, Some research ...ork has been done by Harvard University in; 
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co-aporation with tho western .Electric Co. in the United States and has' yielded 
some stimulating results. 'Phis powerful motivating force of humans can be used 
ia the -coal industry and su-^ostions have been made re^ardin-; it. • 

.<Iaay techniques have been developed by progressive companies t; satisfy 
these four fundamental needs of people. If all employers in Germany could pool 
their experience, they would have the field effectively c_>vorod. A few 
techniques .could be learned from other countries. 

<iffl6&g some j£ the proven techniques which were reviewed .with many of the 
employers follows 

1. OuTiortunity to Get -ihoad 

Most German companies except in the coal industry provide a better opportunit 
to rise from the ranks than is generally true in other European countries. In 
the case of coal, unless an employee qualifies for advanced studies at an early 
age and completes his work in the "Continuation School" he has very little hope 5f 
ever advancing above a master aiaor or first lino supervisor. Their technical 
training for upper management is perhaps the best ia Germany. It would appear, 
however, that , insufficient attention is :ive:i to the techniques of management 
co-ordination and industrial leadership particularly in tho field of aanagenb ;'•? 
1^-bor relations. 

There is considerable interst amonj Gorman industrialists in the ^erican 
techniques of training developed during V/orld ./ar II which the Manpower Division, 
(XJIGUS, j.s. now; making available.* '■ Thia is a program of foreman training de- 
signed to teach a foreman i . 

«-.*.. ... ■• 

1. How to- train his workers to do skilled jobs in a. minimum of time, 

2. How to get alon--; with his men and to inspire maximum co-operation, 

3. How to analyze his work so as\ to -do' it aost offoctively. . 

During the war 2,75^» 000 foromc:. took this training with the result that 
industrial production never once seriously suffered froia a lack of skilled labor. 
'ftus was- true even, thou.^h industrial x r^f.uction was. expanded beyond any previous 
record and at the same time sever-.l million of our most physically qualified men 
were called into the armed forces, ^ost Amorican employers would- give the 
■fa^ia.,^ :; within industry program the major credit for this achievement. 

« Not only should employees be given f*n opportunity for special training to 
Qualify them for promotion but they should also have some opportunity period- 
ically to check their progress with their immediate superior. Knowledge of 
Progress is essential because promotions are not usually sufficiently frequent 
*° provide the most, effective stimulus to excel i a ones work. 
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Unless management has an effective program for selection and promotion of 
employees based on merit without favoritism they can expect pressure on the. 
part of labor unions to participate in -selection or to promote on the basis 
of length of service only. 

a 
Executive Development 

» 

German industry lost many of its leaders during and after the war. If in- 
dustry is to expand and be efficient, some more systematic method of selection 
and training of executives must be developed, 

2. Security 

Germany was one of the first nations to recognize the need for a well- 
rounded social security program. Unfortunately, the reserves accumulated for 
this purpose during the past 5° years wore largely dissipated before 1945 a nd 
currency reform has left the remainder in a questionable state, most of the 
Laender are taking over this responsibility in so far as they are a'-le. It is 
a problem which requires first attention. 

Many Germans are afraid of a third './or Id ./ar in which their country will 
again be a major battle-ground. 'This i3 having an adverse effect on the efforts 
of both management and labor. • ■ 

3. Tobe Treated Like a Human : _Bei?v» 
■ 

£very employee should be made to feel that he will be treated fairly. 

Some companies in Germany follow the practice of warning employees before 

discipline, in some cases these warnings are in writing. In no case, however, 

did we find that copies of such warnings are taftett from the files after a 

specified period (6 months) , if no discipline is effected, 
> > 

The removal of ^a warning notice can be mad© a ceremony with the employe- 
present and provides an opportunity for his foreman to encourage him to con- 
tinue his good work. 

Most" companies follow what they call the "open-door" policy, anyone can go 
directly. to the plant superintendent. Such a-practice has merits but it can be 
disastrous to discipline and the morals of supervision unless the super- 
intendent is' tactful and in each case after hearing the employee's story, says 
in effect': "I am glad to hear- your side of the story. Have you talked with your 
foreman about it?" If he says no, then;- "You want the company to bo fair t< 
don't you? well, how about being fair to your foreman? Perhaps he 'does not 
know that you feel that you have been treated unfairly. If that is the case 
don't you think it' only fair to him to Let hira know about it, rather than in 
effect put him on the spot with me? Suppose you were in his place, how would you 
feel about it?" 






■Unless uaria.^eraent sees tj it that ' f ore;x»n carry their share of the 
responsibility in discipline, it is hop© less to expect to raaintain discipline. 

On the. other hand, the employee should be protected against losing his 
job unfairly. Some companies a^ree with the union or works councils on a list 
of rules to protect an employee against losing his job unfairly. Such an 
agreed list is. posted on bulletin boar-is. For example, it ini&ht read* ".tfo 
employee shall- be discharged without having been first '^ivea a written v/ornius 
notice that- a repetition of the offence would -iako hisP subject to discipline. 
jftcoeyt *for .the following offences s • 

1. Stealing 

2. Fighting o.n the job . ; 
3* Failure to perform work adsigaed •'• " 

4- Violation of aoy. of the plant safety rules, (which should also be 
posted) etc. 

. ,l!his list could bo expanded as repaired but should be developed in agree- 
\aent with thyj works council or labor or auizatioa concerned. The agreement 
should also provide an orderly procedure for handling a {grievance, For example, 
an employee who feels that ho has bee i treated unfairly should first try to 
have the .matter, adjusted with his immediate- superior- either in person or with 
his representative. Failing a satisfactory adjustment in this raanner he should 
have the ri$it- to appeal tbrou ;u t^.; v.-ribus titers' of mana/je:.ient to the pre- 
sident of the company, if necessary. 

Periodic .-aeetix^s of foremen in .groups rot to exceed 15 under expert 
leadership will help them understand how they can carry their share of :aaaage- 
ment responsibilities. :'»s one executive once said: "You cannot expect your 
''foremen somehow or somewhere to obtain the information aad assistance which 
they need to maintain pod relations. If foremen do not hove all of the fa*ts 
you cannot expect thee to be logical in their conclusions. If they are not 
thinking clearly it is hopeless to expect that their wortoaen will be sufficient 
ly inforped to judge the uerits of radical agitation.* 1 

..1i.ii l CMlGSEUffl/MEtiJ^im -iND L..SOi\ LEADERS DO TO- INCREASE PRODUCTION 

*ftor general discussion with labor leaders and works council represent- 
atives it because apparent that what they wanted was information about the 
business in drder to have confidence in the : leadership of mana^eiaeat. This is 
the British idea of joint consultation and not co-determination. *iany works 
councils are turning in that direction. &,mo hold regular monthly neetinjs 
Hitti laanagaaent where no subjects re.^ardin'^ the business are excluded fro.a the 
discussion. The final decision- in each case, however, regains with the inanage- 
^aont. Plants which have followed such practices usually have the best rb- . 
la t ions'. 
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Unfortunately, most works councils meet re^larly only by themselves. I 
The meetings with oiaaagement are only on request when* some jriovances are 
to be adjusted or some demand is to be made. It is understandable that mutual 
respect with sood underst-nidin^ and friendly relations could hardly develop 
under such atmosphere . 

It is suj.-*ested that works councils meet re.^ularly each month with an ■ 
equal number of representatives from the management, and that minutes be ' 
kept which will record the discussions in these conferences (r.ot confined to J 
th^ decisions reached but the reasons -vhy they were reached or not reachod)[ 
these minutes to be signed by a representative of management and one from j 
the works council. They should be made available to every employee through 
their works council representative and foreman, each of whom shoull bo dven j 
several copies of the minutes. Eventually eacii employee should be '^iven a 

copy when an adequate supply of paper is available, 

■ 

Those minutes should provide the basis for discussion in the regular 
quarterly meetings of all employees or for other groups. They should quickly j 
establish an understanding between management and the workers and develop 
workers 1 confidence in management^ leadership* written minutes will assure 
management that workers will receive the facts as (*ivon without the natural! 
dilution which occurs when passed by word of mouth: -*lso some few politically 
minded representatives may be inclined to twist management's statements to'l 
the discredit of management unless these statements are in writing. *'*s ex- \j 
plained to the head of one of the Land labor federations, these minutes 
would also be a protection for the honost labor leader against those who 
would misquote them in an effort to discredit. 

It was pointed out that management must adequately prepare for these - 
monthly meetings if they are to do an effective educational job. They should 
no more think of z^oinj to a conference without preparation than a collcje j 
professor- w>uld 30 to class without preparing in advance. 

This emphasized another important organizational principle. A major 
executive should be assigned the responsibilities for industrial relations 
work without any other line responsibilities. This has boon lone in the steal 
industry in the Ruhr area. Constructive work in the field of industrial re- 
lations can only be done when there is no emergency. % the same token such 
work can always bo postponed if the executive responsible for industrial re- 
lations has line duties as well, these, boinj immediately prossiiij; will recei v - 
the attention, and the .constructive industrial relations work will bo post- 
poned. 

While only one plant was visitod in the -steel industry, it is understood 
that the usual practice in that industry in the Ruhr is to have monthly 
meetings between management and members of the works council at. v.'hich aay^ I 
question of mutual interest is discussed .including the information on :;;aoW J 
moat problems which must be solved during the next month, and the ones en- ■ 
countered the previous month. Particular reference is made to those prooxe*-- 
where the cooperation of the work force was needed for effective solution. 
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. Tiiis works council pro^rto.-iu the Huhr tbpthjr vzith_ the .status of the 
executive in charge - of industrial relations iaay have been 'a. major factor in- 
the "pod relations and productivo record- achieved in. the coal industry.. 

Labor union leaders, without exception, endorsed the idea of ihonthly 
meetings of works councils with an equ^l nu.iber of r.-.ano cement representatives. 
* fheyalso were i:v favor of distributing -minutes to all employees* Some of then 
even said that they -Would "■enaeavor tOi-.^rsuado a-ahajp.-ient '.to try. the expcrLiaat 
The Huottemver-k iioer.de 'Co. of Dortmund (formerly part of the "JVeraini ;te Stahl- 
vvcrke) has already started' the program. ■ -* ggbbup .of coal executives indicated 
that they also would 'try "it as did :aa^y other company executives. -*t least one 
works council' has made an annual written report to its members* .The response 
was so enthusiastic that they have decided to make it an annual affair. "The* 
minutes of monthly ..ieetin ;s, they said, would in effect be .a more frequent 
report. 

Some managements have done a very good job "of developing the confidence 
of the individuals, on the works council representatives. However, if .the . 
ld-adership of the works council chants as it did recently in one plant (16 of 
,the 24 new reprssentat'ive'3 are Communists ) ", then they have lost the foundation, 
on which they have been building -The publication of minutes will.hel^ t^ 
•'broaden 'that' foundation to include all of the employees. .' , . . :•'. •. : 

Other industrial relations .subjects discussed with different'.executivis 
wore : . . • ■■'-•....,,.'.. 

1. Han^iboo k '-[" ... . .. ., 

t . It is a pod practice to have a booklet of information for each employee 
■ whicli would help hi,u to*" become adjusted to. his new job and- environment,. Jhis 
tooklet should clearly outline the co-zany's -labor ^olicy. Several companies; 
in Germany are usin^ this technique but the scarcity of paper is making it 
difficult- for 'others to follow the example. : •. ' * ■'•:l\ t ., . • 

2.' Status' of Sm>erTT.sion ■ , ' '■ . 

Some- companies are holding regular meetings of supervisors to help them 
.understand, how they can contribute to the mana /aren't .'of the plant ana. 'to inake 
' then feel a responsibility for its operations. This effort should /pe' ex- 
panded. The wa^G differential between the foreman' and the highest paid worker 
whom he supervises is usually inadequate, avorajin^ between 10 and 1.5 percent. 
The forman-'s' job usually, has not been ^iyen the di^iity it deserves, and his. 
opportunity of . improving his value to th-3 canpany with" proration; 1 * is' usually 
limited. In most cases little' if any training is /riven to a "foreman before. ;' 
: be 'is initially. assl^iod' such a jb.h from the worker sroup an^ little' opportun- 
ity is ;iyen'to improve his "knowledge by formal training or discussion jpou'p's 
after assignment; . .' . ..._"." 
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The authority and responsibility of foremen are seldom clearly defined ana 
he is frequently by-passed in the informal grievance procedure which ..emphasizes 
the "open door" of the plant superintendent. 

"3* Oo-naunicati-ons 

Before the war a few companies had regular plant publications, -is soon as 1 
paper: is available; this system of. employee contact should be developed, other 
methods which may be used-are letters from management, . better use of bulletin 
boards and minutes of works council meetings distributed to all employees. ' 
She quarterly meetings of all employees with the works council are in 'some 
instances used as an opportunity for management to deliver a message. This 
practice should be expanded;. 

4- Snfftty 

It is obvious that the lack of material is also reflected in inadequate J 
safeguards for employees in many instances. Some companies have joint manage- 
ment works council safety committees yhich made periodic plant inspections-. 
This .would seem to be a pod practice for expanded use. 

In our talks with la^or union officials we tried to avoid prolonged dis- 
cussions' of economic systems or -political ideologies but one significant dis- 
cussion with a top union officii is worth recording Vecause it does not fall 
in the category of ar^uiaents usually advanced against the free enterprise ays tea 
He said that Germany could not afford the economic waste ^f idle plants .such as 
we have as a result of our system in the United States, where, he said, we al- 
ways have idle production capacity running at times up to 5^ percent, ■ 

no agreed that Germany for many years 'could not hope to have any surplus 
plant capacity. ..e also agreed that we in the U.'S.A. always have some idle 
capacity but rather than bein.v a tragedy this is the ; jreatest blessing to the 
i^aeric an people, ./ithout surplus production capacity and resultant surplus"' 
commodities there would be little hope of an improved standard of living. The 
history of America has been one of .a pro .'press ively improving standard of living 
due primarily to surpluses and the competitive syjBtoza> ■ 

'Surplus plants insure a surplus of commodities together with hi^h quality 
at the lowest possible price because the idle plants are a constant* competitive 
threat in the active plants. 

Two centuries ago the standard of living in -V.ierica was low. <-e had no 
industrial plants and no capital. Our- natural resources were, adequate but not 
nearly as lar-'je as in many other countries, such as China and Russia, Manpower 
was small, even today wo have only 7 percent of the manpower ''of* the world. 
•<ithin the brief period of one century the dynamic drive of our free competit™ 
enterprise system has gained over 5$ percent of the world's industrial prn- ,. 
ductive capacity and has achieved. a standard of living for its citizens which 
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is the highest in recorded history. Today nearly every industrial worker in 
the United States owns an automobile, an electric ice-box, a telephone, radio 
and many other conveniences not common to workers in other countries. There 
is no reason why workers in other countries cannot approach a similar standard 
of living if they can have an effective incentive and their political leaders 
can lay the foundation for a .lasting peace. 

Professor Schlichter of Harvard University recently said that we have four 
million individual business enterprises in the U.S.-*. in addition to six 
million farmers. Ten million centers of' initiative which can initiate ex- 
periments or innovations without further authority. No regimented economy 
with' one eofctrtr authority or at best only a few centers of authority can hope 
to compete in dynamic' drive with ten million centers of initiative competing 
among- themselves for the market either] on the basis of price or quality of 
product or both. 

'"'. Germany's present economy is not functioning normally because the supply 
of consumer's good is very much below the starved demand. "Germany must be 
warned a3ainst selling its birth ri^ht for a moss of pottage". They would run 
the serious risk of freezing permanently their standard of living at a very 
low leyelt No regimented or collectivist system has yet. demonstrated its 
ability to compete and support the standard of living of the masses as that 
achieved. by the free competitive system- People will not, for aa extended 
peried,.. be satisfied with promises only. 
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Ob auf internationalem Gebiet, in den Verhaeltnissen zv/ischen ;*rbeit- 
geber und -jrbeitnehmer, oder in persoenlichen Verkahr, - ein Meinungsaus- 
tausch und eine Besprechung der entsprechenden Probleme und ^iethoden zu. 
deren bestmoeglicher Loesung, foerdert eia besseres Verstaendnis. 

In seineia Berichtzeigt una Mr. Shaw verschiedene Beratungsaoeglich- 
keiten zwischen Betriebsleitung and Jirbeiterschaft. Die Anwendung dieser 
itfoeglichkeiten kann .einen bedeutsemen Boitrag zur Besserung der Beziehun- 
. gen. zwischen Arbeitgeber und .^rbeitnehmer bi,eten and dadurch - indirekt-- 
den wirtschaf tlichen ./iederaufbau -Deu-tschlands foerderj. 

L% fiinige.der. yori;4r. Shaw diskatierten.-Punkte sind strittig, wie z.3. 9 
die Mitbestiiomungr das.heisst, die Tsilnahme des Betriebsrates an den Snt- 
scheidungen der Geschaeftsleitung. Meinungsverschiedenheiten-in dieser . 
Frage bestehen sowohl innerhalb verschiedener Kreise in Deutschland als 
auch in anderen Laendern. Die Militaerregierung, die sich dem Problem, der 
Gesetzgebung auf diesem Gebiet gegenuebergestellt sah, hat es fuer noetig 
erachtet, gewisse Richtlinien aufzustellen. Diese Richtlinien sehen einen 
-'.ufschub der loesung dieser tfrage bis zur Bildung einer selbstaendigen 
deutschen Regierung vor. 

Ss ist daher angebracht, dass die verschiedenen imsichten in dieser 
Frage den Deutschen uaterbreitot und roit ihnen besprochen werden, bevor 
eine Entscheidung gef aellt wird. Die von jtfr- Shaw aufgezeigtea .dboglichkei- 
tern zur Foerderung dioser Zusammenarbeit vordienen Verstaendnis und i»n- 
wenduag. 



LEO R. w'ERTS 
Director, 
Manpower Division 
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NOTIZEN USBER DEN VOTASSER 



Charleg B.« Shaw ist v^rantworfrl-ich fuer Arbeitgeber-Arbeitnehmer- 
Verhaeltnisse fuer die Uebers'ee-getriebe* der Standard OIL Co. t New Jersey. 
Er ist seit Juni 19£0 unuaterbrochea in ihren riensten." Seine Stellung 
verlangt, dass er die verschiedenen Uebersee-u-cchcefte der Gesellschaft 
besucht fi und er hat betraechtliohe. Zeit. in den meisten Lhendern Sued- 
jimerikas, Europ^s und Nord-Afrikr.s verbracht. 

i ■ Er ist Berater im W'irtsohafts- und^Sozlalrat der Vereinten Nationen 

■ und vertritt die Internationale Arbaitseber-Grganisation. 

Seit 1945,.ha^ er jedes Jahr als einer der Arbeit^ebor-Berater tech- 
. nische. Er.agen bei der Internationalen Arbeitsorganisatioii (I.L.O.) bear- 
beitst. Er war stell-vertretender Arbelt-^eber-Vertreter der Vereinigien 
Staaten boi der I.LyO* IfonferenZ 1948 und uebernahm den Platz . 
J. P. 2ellerbaohs, der, bevor die Kbnferena zu Ende war,, als Vertreter ' 
der SOii nach Italic n ging. Herr Shaw v;ar auch Arbeitgeber-Vertreter der 
Vereinigten Staatcn bei der Internationales Petroleum Konferenz der I.L.O. 
ixa^ Jahre I946 und hat bei verschiedenen Gelegenheiten J. D. Zellerbach 
. in dem Re^ierungsfeoerper der I.L*0. vertreten und.wird dies auch im ' - 
Dezember 1948 tun. r .. - ;....:«'■ 

Sr ist. Mitr*lied ica Ausschuss fuer Arbeitsbeziehungen der Handels- 
t kaiaaer der Vereini^tea Staaten. .- . -•- ' ' - 



• 
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M3NSCHLICH3 BEZJEKUBOEN ZWISCH3N -.'ffiBEITGEBSR UND 

. jaBEJTSEIMSR IN DER INDUSTRIE 



EINHJiHRGraG 



Unsere Erinittlungen verfolgten einon doppelton I&vock. Es sollte voin Ge- 
sichtspunkt dor Betriebsleitung aus ier Stand der Bezichungon zv/ischen Arbeit'^ 
geber und Arbeit nehmer in dor deutschen Industrie einer Uebprpruefung unter- 
zogen werden, und es soil ton eyentuelle Schritte zur Erro ichung • der Hoechst- 
produktion in Hi nb lick auf die you Eurppaeischen IfifiBdeajaufbauprogranm. ©r- 
strebten Ziele erwogan ".7erden. _ , . ...••■ ;.- . .. 

■•Die Ermittluagsni die in der 2cit vo£ 17 . September bis 2?»- Oktober 1948 
durchgcfuehrt vjurden, erstroekten.sieh auf. die^ Gebiete von -Bremen, Frankfurt, 
Stuttgart, Mucnchen und auf das Huhrgebiet* Ihren Beginn bildeten Besprechun- 
gen mit Rogierungsbeaiston und Gewer.kscb.aftsfuehrern der- besuchten Gebiete. 
Auf ^dies'e-Weise wollten tiir einen. Gesaateindruckueber die Lage -der -.'jroeiter- 
schaft erhalten und die besonderc Befuerwortung unserer Gospraechspartner fuer 
Anregungen gcvjinnen, deronDurchfuehruag, r;ie v;ir hoffton, ZU eincin besseren 
Einverneliii.-en' t yon Arb^itgobern und iir.beitnelm:er,r. fuehren wuorden. 'In dea Wer-M 
ken, die v:ir 'besuchten, fatten wis nusgiebige Uaterredungen.ini t den Direktoren 
und'don Vbrsit'zenden der Bstriebsraete.- In verschiedonc.n V/erken nataiaea auch 
weiter Mitgiieder des Betriebsrats ari den Besprschungen toil. ' •" • 

"V/i : e'zu '©rwcrtea war, konnten w£r alle- Stufen des Fortschritts' auf dem Ge- 
biete der Beziehungen z'wischea Wsrksl'eitung .und tarbo iter son aft .fin den-. 2u den 
fortschri-ttlichsten der befragtea Personen -gehoerte Dr. Fischer, Direkto'r der 
Firma Bosch & Co. in : Stuttgart. Er orkiaerte, or sei bei seincn liolieg^n im I 
Vor stand dafuer eingotroten, dass die Firana ebenso viel Mittol fuer die Er- 
fors chung der menschlichen Beziehungen zvviachen Arbeitgeber ; und Arbeitaohmer 
zur Verf uegung stollt, als sie jetzt 'fuer tachnischo Forsohungen ausgi'ot* 

V/ir fragten den Vorsitzenden des Betriebsrates -sines der groosser^n von 
uns aufgesuchten V/erlce, wa3 -seiner Meiaung nach der Kauptgrund fuer dice offen- 
sichtlich guten iarbeitgeber-iirbeitnehmer-Beziehuagen sei, die in dem botres-- 
den Werfc bestanden. Er ant-jorteto unter andereraa a Wir haben Mcinungsversschie- 
denheiten, aber wir versuchen, sie schnollsteas zu besoitigen. Dann konz^a- ■ 
trieren v/ir unsere Kraft auf die Entvrieklung von Sachgebieten, die sov/ohl F*®- 
die Vferksleitung als auch fuer die &rb3iterschaf t von Bedeutung sind. Diese . j 
sind umfassender als das Gebiet unserer Gegensaotse, und auf ihnon koonnen *y 
Ergebnisse erzielen, die ausserordentlich befriodigond und konstruktiv sind. 

Von den Vertretern dor Gev/erkscixaf ten und der Botriebsracto v:ird ira allge- 
meinon anerkannt,. dass Betriebsleitung una Belegschaft zusansuenarbeitea ouefl- 
sen, wenn die Erzeugung gesteigert warden soil, und wenn genuegend War3n_^H 
Preisen, die die Arbeiter bezahlen koonnen, vorbanden soin sollen. 

Annserkungt Die hierin zum Ausdruck gebracbten Anschauungen sind die des Ver- 
fassers und geben nicht unbedingt die Ansichtcn der Mlitaerregierung \vieder« 
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r -. \ ..■ Venn innsrhalb dor deutschen ; Industrie Erfahrun®3a" ausgetauscht -aerden, 
..wenn sjle. dom Boispiel .der fortschrittlicheren Verke folgt und sich bewaehrte 

Methoden*des -jusb.aus uad dor' Srhaltung guter Arbeitgeber-^rbeitnehfiier-Be- 
..-:■ ziehungen zuautze macht, dann duorfte die deutsche Industrie weiterhin ihre 
v ; !$rzeugung erhoehen. Das v;ird der grossen Irfehrheit der rechtschaffenen und 
schwer arbeitendea Doutscheu die Hoffnung geben, dass ihr V/irtschaftssystem 
boss ore Lebensbedingungon fuer sie selbst und fuer ihre Familien schaffen 
—;kann und v/ird-. Was sie ueber die Verhacltnisse in der Ostzone hoeren f lie— 
; fert ihnen keinen greifbaren . Beweis dafuer, dass ■ unter den Deutschen dort 
,',-eine solche Hoffnung be stent'. - • . -f . . 



..-> £ . ... ff/iESRUNGSRSFOBLS.. ••■-•■' 

. *... Die -V/aehrungsreforia hat am staerksten' dazu beigetragen, neue Hoffnungen 
zu erwecken* denn. durch sie sind die Schwarz'aarktgeschaef te und die V/aren- 
hortung 'erheblich -verrdindert worden. Sie hat ferner dazu gefuehrt f dass nan 
jetzt fast wieder alles kaufen kana. In Verhaeltnis zu den Loehnen sind die 
Freise nochzu hoch. Sine weitere Folge der V/aehrungsrefom ist der Rueck- 

■ gang des unentschuldigten Fernbleibens von -»rbeitnshniern von ^beitsplatz, 
denri : es ist nun-nicht aehr : noetig, einen oder mehrere Tage der ?/oche fuer 
die Beschaffung von Lebensnitteln zu verwenden. Da die UnternehLien keine 

: ' ueberschuessigen iirbeitskraefte anzustellen brauchen, ist jetzt in den me is ten 

Gegenden das ..'mgebot an Arbeitslcraef ten ausreichend. Die i»rbeitgeber sollten 
- in 'ihrein eigensten Intoresse darauf bedacht sein, die V/arenpreise so - niedrig 

i wi-e'nbeglieh zu ha 1 tea.' Die heutige deutsche V/irtschaf t kana aicht normal- 
funktionieren, da das Angebot an Verbrauchsguetern fuer den aufgestauten Be- 
darf unzureichend ist. Falls sich Fabrikanten und Sinzelhaendler nicht ait 
eider in *vernuenf tigen Grenzen gehaltenen Gewihnsp.anne begnuegen ( :auessen sie 

'■'■ait unausv/eichbaren-'Forderungen auf Lohnerhoehung rochnen, die dann wiederun 
die Inflationsschraube in Bewegung setzea. 

f -;.■■'" ■ I£tTHGSTILpaTGSRECHT 1/ - • " - .•*.:■■ 

"-■' In * der Bourtei lung 'der Problem ,- denon Betriebsleitungen und ..irbeiter- 
schaft heute in Doutschland gogehueberstehen, wat»en Betriebsleiter, .Var.- . 
.treter der iirbeitcrschaf t und der Betriebsraete fast einer Meinung. An erster 
'.'Stell'e nanntea sie' ErnaehrUng, 'Klei dung, Behausung und' das Verhaeltnis von 

A/ Dor Begriff "^itbestia.-ungsrecht" hat zweierlei Bedoutung, je nachden ob 
J man' von einer n i>iitbestiumung n in einem einzelnen Betrieb. oder in -der V/irt- 
; \schaft als Ganzen spricht, Im erstcren Falle bedeutet. "i*litbestinmuag H .eine 
"'Betoiiigung der Arbeiterschaft an" der Betriebsfuehrung, gleichviel- pb ia 
* sozialer, wirtschaftlicher oder personcller Hinsicht...i»uf . die V/irtschaft ira 
allgeneinen ange\7endet ? bedeutet ":atbestiumung : '- die Ifotarbeit von. Be trie bs- 
' leitungen und iirbeitcrschaf t in V/irtschaftsstellea nit a-ntlichen Charaktor. 
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Preisen zu Loehnen; an swelter Stelle die itfitbestimnung* Es 1st offensichtlich 
dass "Misestimating^ 1 ein-zugkraeftigos politisches Schlagwort geworden ist. 
So' sagte' ein Industrieller; "Unter de'n heut'igen 'Verhaeltnissea knnn es sich 
ke'i'n kluger iVahlkandidat leisten, gegen die "Mitbeatiiaaung" Stellung zu 
"nebniea.* Eine : iienderung dieser Sachlage kann nor -dadurch herbeigefuehrt wer- ^ 
den, dass- man : der Bevoelke'ruag die voile ;Tragweite- des Mitbestinuungsrechtes 
; Marnacht'. •"•'•• : : . 

'••'■'- - • -In jeder"--Unterredung ait ^rbeiterfuehrern und Vertretern der:Betriebs- 
•raete" fragten" war, was sie durch "ivlitbestiouung 11 zu erreichc-n hofften* Dabei 
stellte sich klar heraus, dass, gelin&e gesagt, verwirrtes Denken vorherrschte 
*discheinend hofft ein jeder, auf Grund des i/Iitbestinuungsrechtes fuer sich 
einen Vbrteil herauszuschlagen. Eine **ntwort wurde inner wieder gegeben, 
nacnlich, dass nan Einfluss auf die Gueterproduktion gev/innen wolle, urn. einen 
neuen &:ieg zu verhindern. Die selbstverstaendliche iintwort darauf v/ar, dass 
'wir in iVaorika ebenfalls darauf bedacht seien, dieses- Ziel zu erreichen. iiber 
"'wuerde M wIitb'estimaung H wirklich der geeignete "//eg zu ihn sein? V/uerden nicht 
/durch sie andere schwerwiegende Problems ins Leben gerufen werden? Falls die 
: Industrie gelenkt werden solle, dann -uuesse dies auf deuokratische V/eise 
" durch das ganze Volk und nicht durch eino itflinderheitsgruppe geschehen. Es 
• wurde darauf hingewiesen, dass die .Industriearbeiterschaf t innerhalb der ge- 
sainten deutschen Bevoelkerung doch nur.eine tflinderheitsgruppe darstellt.** 



V/ie wuerde sich denn, so fragten wir weiter, eine dua-listische Steuerung 
der Industrie auswirken? «uerde nan durch sie wirklich eine wiehrerzeugung 
erreichen, die, wie allge..ieirw zugogeben wurde, die 3inzige **ntwort auf das 
Problem des gegenwaertig in Deutschlang bestehenden i/arenmangols und des nit 
ihn verbundenen wiissverhaeltnisses von freisea zu Loehnen darstellt? 

■ Wir nachten darauf aufnerksan,* dass zwei.' Fuehrungen gewoehnlich Kon^ 
promiss-Entscheidurigen und. Verzoegerungstaktiken bedingen, und dass die einen- 
wie die anderen den Ruin jeder Organisation verursachen. Die Geschichte 
kennt kein Beispiel dafuer, dass zwei Herren lange Zoit geneinsan gehorrscht 
haben. Schon in biblischen Zoiten wurden die Voelker davor gewarnt, zwei 
Herren zu dienen. Es ist auch unbekannt, dass jeuals eine von zwei Fuehrers 
geleitete iirnee siegreich gewesen sei. Ein erfolgreiches Staatswesen unter- 
: stent einer Fuehrung. Dasselbe gilt, fuer andere Organisations^, fuer In- 
dustriebetriebe und so gar auch fuer Gewerkschaften. 

" '" Wir wiesen ferner darauf hin, dass' der le^zte Versuch in rieuerer Zeit, 

die Industrie einer dualistischen Lenkung zu unterwerfen, 1917 in Russland 
genacht wurde. Veil dieser Versuch so bedeutungsvoll war und weil er voellig 
scheiterte,' unterzogen wir in alien unseren Besprechungen nit leitenden 
Indus triellen und Gewerkschaftsfuehrern den gesanten Fragenkonplex einer 
.kritischeii Betrachtung. Un die Tatsaciien zu erhaerten, verlasen wir die tffl' 
■. gende Stelle aus"der unlaengst erschienenen Veroeff entlichung der britiscnen 
tabor 'Party, die/ den Titel "wirtschaftsdenokratie" (Schriftenreihe: Dis-. 

\ 'kussionen ueber die Zukunft") traegt. .. . ;« 
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■Inzv/iscaea begnaa dor* hoechst b'edeutsane Versuch' einer V/irtschaftsleh- 
kuug durch die Vfeirlctaetigen. Di$ rusr.ischo OlctooerreWluti-bn in Jeiire'ijlV 
. war fuer die ^jrbeitor das Signal zur Uebemahne einer ganz r ea Reihe von Fa- 
"briken, in-deaea sio bieher'beschaeftigt v/area. In den erstea neun Ivbnaten 
nach der Revolution uebernahsi die Regierung selbst nur 72 der 521 grossen"'.". 
"verstaatlichten" Vi'erkej tatkraeftigo -'Jctionca.soiteas der iirbeiter ^sicherten 
diesen Rest/ Uai die gesclia'ff one* Lage gesotzlich zu fuadieren,. 7)urde ; durch 
einen Erlass voji &ovenb"er ; 1917 besiiinat, dass- die Leakung der Erzeugung* des 
•Einkaufs,. der ■ Vorratsbildung and der?Finanzierung eines Betriebes. in alien 
Industrie- und Handelszvreigen durch die Arbeiter zu erfolgen habe.. Die. Folge 
davon war, dass die oanehia schon onaotische Lag© noch ch.notischer v/urde. Un 
nit Lenin zu- sprochens "Die iSisenbahner sahea* die 3ahnen als ihr Eigeatun an, 
und- die Fnlrikarbeiter v;oren O.jrselben -jasicht.* 1 Oft wei^erton sich Arbeiter- 
ausschuesse in den Fabrikea, Regieruagsauftraege auszufuehrea.' .pie Lcistuagea 
der iirbeiter saakeh, und das un-jntsch.uldigte Fsrableibca von" der ^oei't' nahm 
katastrophalo Misnasse an* Die Betriebsfuoarung durch die iVrbeit'er muss'te'da- 
her einerseits allr.iaealich ';eseitigt, Und andererseits nusstea die Befugnisse l . 
der eiugesetzteH Betriebsleiter erwtiit-jrt werden. Der I^akuns'sauscauss der 
konuunistitfchen Partei erlioss in ^aaro 1929 eiue Verfueguag des Iahalts, dass 1 . 
sich die ^rbeitsausscnues3e ic^inesfalls-'ln -die-Betriebsleitung eiazunischen 
Oder ihr Hiaderaisso in den i/eg zu legen haattoa. Voa dieser Zeit an ver- 
staerkten sich die ^lacatbefugnisso der Betriebsleiter noch nehr. " 

Die Scarif t' sotzte* sich fuer- "geneinsane Boratung", nicht abor fuer M d G - 
• neinsane Lenkuug" ein. -£ia v?eiterer v/ichtigor -Vbsatz aus derselben Scarif t 
lautet: ••' ■■ - 

"'CteneiasonVBerntuagMiat aur goriagen ffertf V7eaa sie auf einea kleiaea 
•Kireis unweseatlicher IFragen beschraenkt ist; Sie sollte iadessea bel 'alien 
die Produktioh betreffonden JJragon angewendet' werden. iVean auch ein aus Arbeit- 
•geborn und ^fbeitnohnern zusannengosetztor -iusschuss aicht gerade das best- 
geeigaeto Greniuh fuer die Besetzuag -iiujr bestirxiten Stelle r.iit einer be- 
sti-eiten Person ist, so sollt^n jedoch in ito die. Gruudsaetze besprocaen wer- 
den, vrelche die -*us\?aal uad die Befoer^'eruag der Betriebsleiter, sovjie d©r 
■Belegschaft bestinnea. Zura niadestea wu^rdea sinige Botriebsleituagea. durch 
-eine solcZie/Sroerteruag ver:?:alass't : v;erdea, bisher fehleado Rich tlinien fuer 
Befoerderungen festzulegoaj auch wuerde durch sie der Vetterawirtschaft eih 
" Risgel vorgeschobea, v-crdea. Borr.teade ^iusschussse sollten sich aicht dauit be- 
fassen, B3le : gschnf tsfcrirtglieder in eine niedrigere Stufe zu bringea odor sie su 
eatlassenj hingegea"solltea sie ueber I'lQssar-h.aea zur Verueidung von Will- ' 
leuer in dorartigen Faellen beraten- Die -*rbeiter sollten - v;ie v?lr bereits, 
ait Nachdruck geferdert habea - voile -iUfklacrung ueber dea Gowinn und 'seine 
Verteilung erhalten, uni sic sollten ungohindert Kritik ucben, wo Kritik an- 
gebracht ist," .,.'■'__ 

^agefangen nit Rosenberg und 2araow, .dea GeaeralseKre^aoren der Gewerk- 
schaftsverbaende der britischen und ka'orikaaischea Zone' f habea wir die Arbeiter- 
fuehrer auf iiire Vsrantyiortuag gegeauober den deutschea --rbeiter h'iagewiesea, 
ferner dar auf , dass iare vordriaglichste ;*ufgabo daria- .bestehe, zur Pro dukt ions- 
eteig-rung beizutragen, danit den i/erktaeti^n nelir Lebensnittel andsoastige 
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Bedarfsartikeli sowie iVohnraum zu erschwinglichen Preisen zur Verfuegung stehea 
koennten. iVir haben sie nachdruecklich davor gewarnt, sich auf ein Experiment 
einzulassen, das, wie dj.e Geschichte beweist, keine Aussicht auf 2rfolg hat. 
Die heutige deutsche tiirtschof t kann sich den gefaehrlichen Luxus eines sol- 
chen Experiments nicht erlauben. . :■ : 

tfir erklaerten, dssa go thaciotisch ohne Bedeutung sei, ob das .kuenftige ■ 
Deutschland eine Demokrc io rait freiem Arbeiter- und Unternehmertum sein wuerde 
Oder ein Staat mit ^snossensohaftlicher Gvundlage, ein sozialistisoher o der ein 
kommunistischer Staat. Bei gcteilter "VerantT.ortung einer Betriebsleitung 
koenne sioh die industrielle Produktion nicht voll entfalten. General Clay. 
.hat verschiedentlich erklaert, class es einem zukuenftigen, geeinten .Deutschland 
ueberlassen sei s auf demokratischem Wege eine Entscheidung ueber die Form .„■ 
seines, tfirtschaftssystems zu treffen. Das gegenwaertig wichti^ste Problem. sei 
die Produktioa* und fuer die naechste ijukunft sollten all© Deutschen mit ver- 
einten Kraeften auf die Erreichung dieses Hauptzieis hinarfceiten* 

■ Ein .hoher Gewerkschaf tsfunktionaer lenkte unsere Aufmerksamkeit auf 
Befehl Nr. 234 die* scwjetiechen Militaerregienmg, der im wesentlichen. alle 
Befugnisso, die die Betriebsraete in der sowjetischen Zone vorher hatten, 
aufhebt. 

Demzufolge v;urde unaere Aufmerksamkeit auoh auf S M. A. Befehl Ifo. 128 
fUer das Land Thueringsn gelenkt, der noch offensiohtiicher ist. 

DIE Visa EAUTT'.rtJElSCilE D3H ARBEITER UJSD ARBSITGSB3R ; ■ ■ 

In den meisten Bespr^ohungen mit den Unternehmern kam zum Ausdruck, dass t 
die Menschen nach Befriedigung ihror elementarsteu Beduerfnisse, wie Nohrung,. 
Kleidung und iVohnung, noch v.ier Kaupiiwuenscho haben. Die im.folgenden be- 
schriebenen tfuensche sind nicht in der Reihenfclg3 ihrer Bedeutung nufgefuehrt, 
weil'diese sich je. nach dem Vechsel der Verhaeltnisse aendern duerften. 
- ° * . 

1* Die Moegli.ohkeit des VorT/aertsko mmens : . ; 

Das tfirtscho-ftssysteio, unter dem die Menschen - -irbeitgeber und Arbeit- 
nehmer - arboiten, muss ihnen die Koffnung bieten, vorw.aerts zu kommcn. urn 
fuer sich und ihre Familie e.inen besseren Lebensstandard erroichen zu koennen. 
Die Aufstiegsmoeglichkeiten mueasen auf den Einselnen, nicht auf Qruppen ab- 
gestellt sein, urn eine wirkliche An7.iehung3kraft zu haben. E s mues.sen auoh j 
genuegend Aussichten dafuer vorhanden sein, dass dieses Vorwaurtsstroben tat- 
saechlich von Erfolg gokroent sein wird,. Kan System kann lange bestehen, wenn 
es sioh nur auf Versprech-.ir^n gruendet. 

2. S icherheit 

Unter dem Bcgriff ''Sicherheit " ist nicht nur ein gesichertor Arbeit3- 
platz, son'dern auch eine wirtschaftJicho Sicherung gegen gewisse Notlagen, 
die zum Beispiol. durch Krank3ie.it, Unfall und Alter eihtreten koennen, zu 
verstehen. Die Familie des Arbeitnehmers muss :fe:cner auf einoh gewissen 
Schutz im tfalle seines vorzeitigen Ablebens rechnen koennen. Die Sohnsucht 
nach Frieden ueberragt heute in Deutschland alle anderen V/uensche. 
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3- Dor Wunach. ala . Mease h beh ande lt.zu werden. 

Di© deutsohen Unternehmer sind heute auf dem besten Y/ege, die Bedeutung 
dieses Faktora roll ar&uerkennen la einigen Faellen schlug das Pendel sogar 
gar sohon zu weit ia der neuen Richtuxig aus, so dass es zu einem Nachlassen 
dor Disziplin kanu 

4 • SSE VAi nsch, seine Mensc henwuerde re3 pektiert zu sehen und ein ftewisseg 
iffigeheja in selnem Betriebe? b eso nders innerhalb seiner unmittelbaren 
Gesellschafts- und iirbeits.gru. p pe zu i;eniessen» 

Viele Betriebe in der ganzen V/e It haben flier die Erfuellung der in den 
ersten drei Punkten ausgedrueckten tfuensche recht gut gesorgt. Punkt vier 
oaten sie indessen vollkonraen uebersehen* Dies trifft besonders auf den pa- 
trj/a&halischea Betriebsleiter zu, der seinen Leuten das zukommen laesst, was 
sic seiner Ueinang naoh haben muessen Oder zu haben wuenschen, ohne ihnen aber 
Gelegenheit zur Selbstentsoheidung und zur Me is te rung ihrer Probleme - und auf 
ihr beruht das befriedigende Bewusstsein des eigenen Erfolges - zu gaben, 

Sioh seiner Bedeutung bewusct zu sein, das Recht der S.clbstbestimmung zu 
besitzeu, Geitung bei den Arbeitskameraden und Anerkennung fuer gute Leistungen 
zu finden f das alles sind F a ktoren, die fuer die Arbeitsfreudigkeit 7/ichtig 
sind- Der Mensch bedarf des ausseren Anspornes und der Anerkennung zur He- 
bung seines Selbstvertrauenc und Belebung seines Tee tigkeitswi liens. F.r muss 
Gelegenheit haben, etwas aus eigener Kraft zustande zu bringan, weil das den 
in uns alien lebendigsn schoepferischen Instinkt befriedigt. Er will das Ge- 
fuehl haben, daso er zu einer Gemoinschaft gehoert, die ihn freudig aufnimmt 
und ihn braucht. 

Die deutschen Unternehmer wenden die verschiedensten Methoden an, urn die- 
ses #rundlegends£o$iorfnis zu bofriedigen; z.B. eine gesellige Veranstaltung 
aus Anerkennung fuer ein Belegschaftsmitglied, das 25 Jahre im Dienst steht, 
Dieastabzeiehen, gesellige Zusammenkuenfte und Sportvereine, die von der Beleg- 
schaft geleitet werden, "./ohlfahrtseinrichtungen zur Unterstuetzung beduerfti- 
ger Fauiilienmitglieder von Belegschaftsmitgliedern. In den meisten Faellen 
traegfc der Betrieb f inanziell zu derartigen Organisationen und Einrichtungen 
bei. 

Von Wert ist es auch, den Belegschaftsmitgliedern Gelegenheit zu geben, 
Vorschlaege zur Verbesserung des Arbeitsgangs Oder zur Erzielung von Ein- 
sparungen zu unterbreiten- Geldpreise fuer verwertbare Vorschlaege sind nicht 
so wichtig v/ie die Anerkennung, die die Betriebsleitung durch ein Dankschrei- 
ben zum Ausdruck bringen kann t oder dadurch, dass sie Namen und Bild des Beleg- 
sohaftsmitgliedeo mit einer kurzen Schilderung seines Vorschlages am s'chwarzen 
Brett zum Aushang bringt oder in der Werkszeitung voroeffentlicht, usw. 

Noch wichtiger ist vielleicht sogar die Anerkennung der klainen Arbei1?£- 
S^uppe, zu der der Betreffende gehoert und seiner Stellung, die er in ihr eitfU- 
jttiamt. Es sollte alles ggtan werden, urn diese Gruppe zu foerdern, und dem 
Einzelnen Gelegenheit zu geben, zu ihrem Gedeihen beizutragen. tfenige 
Setriebe machen sich den starken Trieb des Menschen zur Gruppenbildung zunutze. 
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itorscaungsarbeiten.auf diesem Gtebiete .sind von der Harvard Uaiversitaet in 
2us&aaenarfceit uit der Western Sisctric Co. in dea Vor©ini^ten Staaten darch- 
gefu--iirt wordon und haben oinigo boachtensworw Ergebnisse gezeitigt. Bibs'© I 
starke'lriobkraft des itfenschen kann in. Kbhlonborgbau ausgenutzt v/erden, unaj 
jntcprjXQupndo VDrsohLaQ^o sind bereits 'go/.iacht' v/orden.- '*« 

■Fortschrittlich© Betriebe'aabsn'eiae Reiho tod Mythod©n entv/ickolt, usi 
d'is or«'aehnt©a Gruu'dbeduerfnisso des Mensch©n. zu befriodigen. -Venn scy .vtliche 
Un'tGrcitfiiaer- in- Deutschland ihre Srfahruagon auf diesera Gebiet© untcroxnandor 
'nustauscnon vvuordea, dana koeanten sip den Gioscalaegigcn Fragenkouiplex in 
■.viri:s. : £aGr apise lo©s©a« Sie -sollton sich auch eiaig© .dor in diesora Zus^iruen- 
habg ip .'uisland bc'vvashrten idsthoden zu Gigenaachecu J 

Sini^o' dor crprobtea Lfethodea, -die -nit violea Uatornchnern durch.^c-... 
s^ro.caen '.vurdea» siad ira folgendon auf gef ueart i 

1,. Oelef&aheit. vorwaerts zu komen ....••• 

wm _ Mit -disaahno des Kbhlenbergbaus ist.ia den Alston deutschea. 3otrieb'en 
die'Chaaco dor Bolegschafts^tgliGdor, sich von dor Pike auf hpchzuarbei^Sa, 
groesser' ale "dies ia allgeneinen in den'uobrigen .Guropaeischen Laen^rn dor 
.ffa-11 ist*'. la Kohleabergbau hat- ©ia ; ;jrboiter, Calls er sich nicht scion in soi- 
nor Jugend fuer oi"ne gehoboaero -msbilduag als befaohigt erv7ie3©r uad .die j 
.Fortbilduagsschul© absolviert hat, wonig Hoffauag, ueber die;. T'-^^l*"''^ ©ines 
Stoi^srs oder Ob©rstcigGrs hinaus zu gGlangsa. In der --ozhi*l;-:c'v?i\ -'V.Mbi xdvng 
fujr die noehere Bet'ri<3bslnu;fbaha in Kbtileabergbnu du3<i" ! ;e ju:oeh Deutschland 
vorbililich soia. £s schoint ab©r f dass ia der ^usbiSd^g-dxcviVbthodea, dip 
sich ait koordiaiorter Betriobsleituag und Iadustriefuehruag, insbesoadere' nit 
dea, Bozichuagea'. von Arbeitgober zu - r »rb©itn©hiierj .bo'schaoftigGa,- aicht goaue- 
:g«a"dr :-oachtet,.\7Grdea« . . •■■ . '•■'.•• 

Untsr dea deutschea Indus triellen herrscht rages Intoresse fuar die 
auerik-iaisohGa ^usbildungsiiBtbodeu, di© waehread- des zv/eitea Voltkrioges cnt- 
v.-ickjlt v.'urdon. Berichto usber dieselbea vrerdoa nuauehr voa d©r Abteiluag 
filer ->boitseia3atz (OulGyS) zur. Verfue^ag gestellt werdea, Es' haadelt sich 
dabei ua Gihca-Lolirplaa fu©r dis *m3bilduag voa vforkaGistera uad Vorarboi- 
torn, der'ifolgondo Puakte uafasstJ :.-- ' .'-■'■"'" " ■ '^ 

1. ffi© kann '©r" soia"© Leat© uaterrichton, danit sio Fac'likenntnisse 
•orfordsrnd© Arbeiten in kuera ester 2©it .verrichten? 

2i »i© soil or nit S3in©n Louten ungehend und sio zu groesst- 

.noeglichar Zusaiiionarbeit aasppra©n? ,*_ ' : 

3. «i© soil er seine Arbeit' ia einzelnon planon, ua die hoochst© '.: 

L©istuagsfaehigk©it zu erziolon? ■ -, ■ • 



- 22 - 



'./aehrond des Krieges haben 2,75°» 000 "fertoaelsfaif und Vorarboiter aa dieser 
Ausbildung teilgononaen nit den ISrgobnis, doss die Industrieproduktion au keiner 
Zeit lurch dea Mangel an Facharboitorn &rnstlich boeintraechtigt wurde.- obwohl 
sie ueber sacmtliche frueheren Rekordziffern hinaus g3steigert wurde uad obwohl 
ciehrere Llillionen unserer tauglichsten Maehner zira Heeresdienst einberufen 
v.aren. Die Mehrzahl der snerikanischen ^rbeitgeber zollen ia erster Liaio dem 
innorbetrieblichen iuscildungsprognnia i*nerkennung fuer diese Lsistung* 

Dsn irbeitnehnern sollte nicht nur die ibeglichkeit einor besondoren Aus- 
bildung gegebeu warden, die ihnen zu einen Aufstieg verhilft, condom sio soil** 
ton ?.uch von Zeit zu Zoit Gologonho.it haben, ihro Fortschritte geaoinsaia nit 
ihrea unnittelbarcn Vbrgosetzten zu ueberpruefen. Fuel? einen Arbeiter ist os we- 
su.rrc'l'i.o.h 4 zu vrissen, was fuor Fortschrit+>e er genacht hat, weil Bofoerderungon 
neis^eaa nicht haoufig genug erfolgon, urn den wirksansten i*nroiz fuar hervor- 
ragonde Arbeit zu bilden. 

■ 

Sqlange die /ebeit.g£bet nicht einen bewaehrten Plan fuer die ioiswairl.und 
Befoerdoruag der ^rbeitnehner haben, der auf Leistung, nictt aber auf Guenst- 
lingswirtsohaf t boruht, nuesson oie nit einera Druck. der Gowerkschnf ton in der 
Boziehung rochnen, dass dies© an der Auswe&l beteiligt v?erden, Oder dass Be- 
foerderuageh ausschliesslich auf Grund der Dienstzeit vorgenonnon werden. 

Horanbildun^; von leitoiideo i i«a/?e -3 tolltca 

tfaohrend des Krieges und nach den Kriogs hat die deutscho Industrie viele 
ihror fufchrinderi FsrsoonlicMceitca vorloren. Vfean sich die industriello Taetig- 
koit entfalton und loistuogsi'aebi^ sain soil, muss ein besseres System fuer die 
Auswahl und irtisbildung leitecder imgsstollton eutv;ickelt werden. 

2« ■ SozinlverPicherun^ 

Untor don Staaten, weloho die Notwehdiglceit einos urafassendeh Sori-^er- 
siohoruagsprssramtafi orkannt haben, stand Doutschland nit an erster Stell^ 
FLeidsr sirid die fuer die Sozialversioheruag in den letstcn 5° Jahren. ange- 
sonseitea Reserven zun; groason Teil fcereita vor 1945 vorschwundon* und in- 
■folge dor ./aohrungsrefom. ist auch der Restbestand ffagwuerdig gev.-ordon. Die 
meiston Laender haben, soweit sie dazu in der Lage sind, Sozialversichcrungs- 
V^rpf lichtungen ucbernonnon. Dieses Problem veriie.it ganz besondere -'.ufnork- 
sankeit. 

Viele Deutsche fuerchten einen dritten tfeltkriog, der ihr Land v/iedcr zu 
Gin-ia dor HauptschlachMVlder nachon wuordo. Das hat einen nachteiligen Einfluss 
auf die Initiative von Arboitgeborn und Arbeitnehnern auf den Gebiete- der 
Sozislvers ichorung. 

3- i^flfic^nvniftrdi gg Behandluaa 

^ie^4rbeitnetaep sollto das Gcfuohl haben, dass er gerecht -behsndolt 
wird, Einige Betriebe in Deutschlind haben die Gepflog,;nheit, ihro -'.age- 
still ten zu vorwarnen, ,- nanchn^l schriftlich - ehe sio disziplinarisch gogen 
I sic vorgohen. V.ir haben jeaoch nie gefun^on, dass in Falls der Nichteinleitun.? 
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von disziplinarischea Massaaaiaea nach A&lauf einer gevrissen Frist (6 >lonate) der 
Durchschlag des V&rv/arauagsschreibens aas der Personalakte entferat wordea isi»J 

. Die JSatfernung des Verwarhungsschreibens kann mit einem gewissen Zeremoniell 
verbuaden werdea, bei dem der Arbeitaehirier zugegea ist. Hierbei bietet sich dem 
unm^tt-slbaren. Vbrg3setzten des Betroffcndoa eine Gelegenheit, iha zu woiterhin 
guter Arbeit aufzufordern. 



• Die aeieten Betriebe haben das Prinzip der sogenannten "offenen Tuer". Man 
kann sich unmittelbar an den V/erksleiter wendea, Diese Gepflogenheit hat ihro 
Vorzuege* -doch kann sie sich auf die Disziplin im allgemeinen und auf das Verhal- 
toa dar- ucuittelbaron Vbrgosetztea ia besondorea eausserst aachteilig ausvzirkea, 
es sei.yaean, der w'erkslciter besitzt geau&; Takt, uu nach Anhoeren des Arbeit- 
nehricrs dioseio etwa folgendes zu S3gea: "Ich freue laich, Ihro jDarsto Hung der 
imgelegoahsit zu hoeren, aber hnben Sie auch :ait Ihrem Vorgesetztea gesprochen?'' 
Und'.v,*enn die Sra^s veraeint v/ird: "Sie wollea doch, dass der Be trie b Sie fair be- 
haadelt, nicht wahrV Ich. nohmy an, dass Sie auch Ihrem. Vorgesetzten geg^nuaber 
fair 3oin wolloa. Violleicht W3ic3 or £*r nicht, dass Sio sich un^recht behan- 
delt fuehlon. «enn dem aber so ist, glcaibon Sio dann nicht auch, dass es Joch 
bessor v;aero, erst zu ihm zu gehon? Statt dotsen'ctellea Sie ihn bei nir in ein 
schlociitos Licht* i*ngeaomea f Sie stu^adca an soiaon Platze* V/ie wuerdea Sie 
dann uebsr den voa Ihaoa oingeschlagenoi. "<•**£ denkea?" 

V*enn die Betriebslcitung aicht darauf hinr/irkt, dass Vorgosetzte ihrea Teil 
zur Aufrechtorhaltuag der Disziplin beitragoa f dann ist os vergeblica, deren 
iiufrochterhaltung zu erwartea. 

Aadororseits jnuss der /jrbeitnohmer davor geschuetzt werdea, seinea Arboits- 
platz auf uafairo ri'else zu verlieroa. Sine ;»nzahl von Betriebea hat nit den Ge- 
werkschaf tea odor den Botriebsraeton eine List© von Leitsaetzea zum Schutz dos 
Arboitaehraers gogen ungerechtfortigtc Sntlassung voroinbart, die au sch.;arzon 
Brett zuoi Aushang konrat. Sie kann -vie folgt lautent "Kein -irbeitnohncr darf ent- 
lassea v/ordea. ohae dass or zuaaechst schriftlich ge.varat warden ist, dass er 
box *.iiedorholunsfile3":Veftjtossosi.disziplinarisch bestraft werden wuerde. Ein dis- 
ziplinarisches Verfahren ohne vorherige Verwarnuag ist fuer die fol.^endea Ver- 
gehon zug3 lassoa : 

1. Diebstahl 

2. Schlr,egereien an der *'irbeitsstaette 

3. Arbcitsverv/oigerung 

4. Verlitzung der Betriibssicherhoitsvorschrifton (c'io.^o solltoa ebenfalls 
angeschlagoa seia) us\v e 

Die Liste koennto aach Bedarf erv;eitert werdoa, jed'jch sollte das nur auf 
Grund eia^r Veroinbcirung niit dera Botriabsrat oder dor zustaendigea Gev/erkschaf* 
geschehon^ Die Veroiabaruag sollte auch oia ordeatliches Bjschwerdeverfahron J01- 
sehen. -^ia Arboitneamer, der sich un.'procht behaadelt fuohlt, sollte zuaaechst 
versuchea, die i*agolegeaheit in direkter Ausspracho :ait seinem unuittelb .•on 
Vor.^osotzten zu. erledigea. Zu dieser Besprechuag kann er oinea Betriobsratvor- 
treter zuziohen. Falls auf diese iVeise eine zufriodonstellende'Bogclung niaht 
erfolgt, sollto iha das Rccht zustohen, seine Beschwcrdo iaaerhalb der Botrieb^- 
fuehrung bis vor den obersten Loiter dos Betriebes zu bringen. 
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. Reg3lniaessig3i unter faahraeanisGber Le'itaag stehende 2Susaisn.jnkuenfte der 
tfer Mno is ter ia Gruppen bis zu 15 isfena solltoa dazu beitragcn, ihnen ein 3ild - 
ueibor ihren Antcil an der Verantwortung flier die Leitung des Betriebos zu geben. 
Sin Betriobsleiter sagte in diesen 2usa:aaenhang einmal: "Han kann von den .Verk- 
noistern nicht erwarten, dass 3ie aus dor Luft die Inforaationcn und die Unter- 
stue tzung beziehen r die sie zur Aufrechterhaltung eines guten Verhaoltnisses 
7v;ischer. /irbeitnohmern und iirbeitgobem brauchon. "enn :ian die Y/crtooister 
nicht umfassond infornierty kann nan voa ihnen auch keine logischen Sntschei- 
dun.^en verlangen- <<cnn sie selbst nicht klar denken, dann knnn man erst recht 
nicht erv/arten? da3s die iirbeiter genuegend Verstaendnis fuor die Vorteile und 
"achteile radikalor imitation aufbringen* " 

»'io k oen nen d ie deutschen Betriobs?.e iter und ^rbeiterfuahrer zur ^roduktions- 
s to into ru ng boitragen ? 

Saxa allsenicinon Untorredungen mit &rbeiterfuehrern iind Vertretern der 
Betriebsraete war zu schliossea, dass sie Einblick in die ge'schaeft lichen Vor~ 
gaeiige laaben wollten, uxa Vertrauen zu der Fuehrung dos 3etriebes zu gewinnen- 
Das entsprich't d^r britischen Auffassung ueber "itfitberatung" ia Gegensatz zu 
, Uitbostinnung B , Viele Betriebsraete neigen jetzt zu dieser Auffassung und veivr 
anstalten jeden Monat Besprochungen rait- der Betriebsloitung* bei denen keine 
Fragen, die sich auf Geschaeftsvorgaenge beziehon? won der Diskus3ion ausge-c - 
schlossen sind. Die oadguelti&D Entscheidung liegt jedoch inner boi der Be- 
triebsloitung. Betriebe, die so verfahren» haben gewoehnlich die best-.-j. -'»rbeit- 
gobor-Arbeitnehuor-Beziehungen.. 

B3dcuerlichervjeise findon in dor. neisten tferken nur regelnaessige Ver- 
santnlungea der Betriebsraete als solcho statt* Lediglich dann konnen auf be- 
sondoren Antrag Sitzua^sn nit der Botriebsleituag zustaade, wenn ein Beschwer- 
dcfall vorliegt Oder sonst eine Forderung erhoben vverden soil. i£s ist be- 
.greiflich, dass dies nicht der Boden ist, auf den sich gegenseiti.^e iichtung? 
wirkliches Verstaendnis und gutes Einvernehnen entv;ickeln koennen. 

Es wird daher vorgeschla^n, dass die Betriebsraete jeden Monat nit einer 
gleichon Anzsal von Vortretern der Betriebsloitung zusonnonkonnen, und dass 
ueber die Verhandlungeu in dieson Sitzungen Nioderschrirten angofertigt werden* 
in die nicht nur die Boschluesso aufgenoraiaen vverden, sondern auch die Gruende 
fuer ihre -*naohne odor ihre eventuelle iiblehnung- Diese Protokolle sind von 
oiaen Vertroter der Betriebsloitung und dos Betriebsrates zu unterzeichnen. 
Don Botriebsratsnitglielern und den v.'erkmeistera sind ^snuegond Exenplare des 
Protckslls zur Verfuogung zu.stollon e dauit diese sie jeden Belegschaf tsrait- 
• gliod zur Kanntnis briagea koennen. Spaeter, wenn ausreichend Papier zur Ver- 
fuegung stoht, soil jedor iVerksangehoer'if;© ein Exemplar erhalten^ 

Diese Protokolle koennen als Grundlage fuer- die Diskussionea ia dsn 
regelnaessit; jodes Vierteljahr stattf indeaden Botriebsversannlungen Oder ande- 
rcn Gruppenzus?jr:ienkuonfton dieaen* Sio werden bald ein gutes Sinvernehraen 
z^isch'^a der Betriebsloitung und den iirbeitnehnern lierstellen und das' Ver- 
trauen der Arbeiter ia die Fuehrung des Betriebes staerken* Schriftliche Pro- 
tokollo ,^eben der Betriebsloitung die Gev/issheit, dass die -»rbeitnehner sach- 
lich ueber__^ie Tatsachen unterrichtet r/erden? und zwar ohne die uebliehe 
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Verwaesserung, die boi nuendlicher Berichterstattung leicht eintritt. Auch 
noogen politisoh. interessierto Vertreter dor Arbeitnehmer dazu nGigen, nicht 
sci-rif tlich festgelegte Srklaerungen dor Betriebsleitung zu entstellen, urn 
dioso zu diskreditieren. Hie wir den Vorsitzenden eines gewerkschaf tlichon 
Landesvorbandes auseinandersetzten, .sind diese Protokolle auch oin Schutz fu Qr 
don anstaendigen iirboiterfuehrer gegenueber Leuten 5 die seine V/orte, urn ihn 
zu diskreditieren! entstellt weitergeben. 

V/ir nachten ferner darauf aufnerksan, dass sich die Betriebsleitung fuer 
die nonatlichen Sitzun^sn ausreichend vorboreiten muss ( wenn diese eine er~ 
zichcrischo V/irkung haben sollen. Die Vortreter dor Betriebsleitung daerfen. 
ebsrisa wonig unvorboreitet zu einer solchen Sitzung gehen, wie etwa ein Hoch- 
schulprofe3sor unvorbereitet vor seine Haerer treten darf. 

Biases B--ispiel beleuchtet die Bedeutung eines anderon organisatDrischon 
Grundsatzca,^rbeitg3ber»i«:beitnehmer-Beziehungen soil ton unter der Leitung 
eines hoeueren Anges tell ten stehen, der nicht daneben noch fuer aadere Sach- 
gobiete verantwortlich is"fc. Nach diesen Prinzip ist in der Ruhr-Stahlindustrie 
verfahren warden. Iionstruktivo Arbeit auf den Gebiet der Arbeitgeber-.*rbeit- . 
nehner-Boziehungen kann an besten geleistet werden* wenn genuegend Zeit dafuo'r 
vorhaaden ist, Sonst wird dies.e Arbeit inner hinauageschoben werden. "enn der 
leitende Angestellte, der fuer die ^rbeiter-Angelegenheiten verantwo; vlich ist ( 
zugleich fuer ein Gebiet die Verantwortung traegt, auf den' sich die Arbeit 
nicht hinausschieben laesst, dann wird er seine ~»ufnerksankeit den lotzteren 
Gebiet zuwenden und konstruktive Arbeit auf den Gebiet der Arbeitgeber-&rbeit-< 
nehner-Beziohuagen zurueckstellen. 

■ 
Dio Gewerkschaf tsfuehrer billigten ausnahnslos den Gedanken nonatlicher 
Zusannenkuenfte von Betriebsraeten mit der gleichen Anzahl von Vertretern 
der Betriebsleitung. Sie haben sich auch fuer die Vertei lung der Sitzungs- 
protokolle an saentlicho Belegschaftsmitglieder ausgesprochen. iSinigo orklaer- 
ten sogar» sie wuerden sich benuehen P die Betriebsleitungen zu diesen Vorsuch 
zu bewegan* Das Huettenwerk Hoerde Co. 9 Dortnund s das frueher zu den Vereinig- 
ton Stahlwerken gehoerte? hat bereits nit der Einfuehrung dieser Nauerung be- 
gounen 9 Eine Gruppe von leitenden Angestellten aus den Kohlenbergbau, wie auqb 
aus deren Industrien. doutete an.-- dass auch sie den erwaehnter. Versuch nachefl 
v/ollten. Ein Betriebsrat hat fuer seine Mitglieder oinen schrif tlichen Jalires- 
bericht herausgegeben. Br wurde nit solcher Begeisterung aufgonoranen, dass be- 
schlosson wurder dies alljaehrlich zu tua» Protokolle monatlichor Sitzungen I 
zu verteilen, wuerde hier» so neinte raan 9 eine weitere Moeglichkeit bieten» 

Binige Betriebsleitungen haben es sehr gut verstanden, allnaehlich'das 
Vertrauen der Betriebsratsnitglieder zu gewinnen. Vfonn indessen, wie es , 
kuerzlich in einen Betrieb der Fall war » die Fuehrung eines Betriebsrats 
wech3olt (l6 der 24 neuen Betriebsratsmitglieder sind Kbnnunisten), dann g0 ht 
das Fundanent des Vertrauens, auf den gebaut wurde, verloren. Die VerDeffent- 
lichung der Sitzungsprotokolle wird zu einer Verstaerkung der Grundlage des- 
Vertrauens beitragen, so dass es schliosslich von alien i*rbeitnehnern ge~ 
teilt wird, .*. 
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Folgeade Fragea aus den Gebiet der i'vrbeitgeber-Arbeitnehaier-Beziehuagen 
v.-urdea aoch nit verschiedenea leitendea -ingestelltea eroerterti 

!• Leitfadea fuer neu eintretende -arbeitaehner 

.Sine enpfehlonswerte Sinrichtur.^ ist ein Leitfadea, der den Zweck hat, 
den Belegschaftsni'tglied das Sinleben in seine neue Taetigkeit und in seine 
neue Ungebung 2 u erleichtern. Dieser Leitfadea soil eindeutig die Gruadsaetze 
aufzeigen, die fuer das Vorhaeltnis der Betriebsleitung zu d^n ^rbeithehmern 
bestinnend sind> Ivlehrere Betriebe in Deutschland haben diese Eiarichtung oin- 
gofuehrt* andere hingegen haben v/egen der Papierknappheit Schwi9rigkeiten, 
den Bcispiel zu folgen<> 

2. Beaufsichtiaua.% 

In einigen Betrieben Y7erdea regelnaessig Bes^rechungen nit den V/erknei- 
stern und Vorarbeitern abgohalten. Diese dienea dazu, das Verstaendnis der 
Vorkneister fuer die Notwendigkeit ihrer Iditarbeit in der Betricbsfuehrung 
zu vertiefen und in ihnen das Bewusstsein der Mitverantwortung fuer den V/erk- 
botrieb zu er.veckeu. In dieser Richtung sollte noch nehr getan werdea, - Sin 
Vorgesetzter verdient in der Hegel nicht nehr als einen Betrag, der den 
Hoechstlohn eines ihn unterstelltea .arbeiters un 10 bis 15 % uebersteigt. 
ivleist wird der Taetigkeit des V/erkneisters aicht die -ichtung gezollt, die 
ihr zukoi.mt, und die Moeglichkeitea, seine Disnste fuer den Betrieb durch Be- 
foordoruag wertvoller zu nachen, sind ebeafalls begrenzta Gewoehnlich erhaelt 
er auch, bevor er aus seiner ijrbeits^ruppe heraus fuer seine Vorgesetzten- 
Taetigkeit eingesetzt wird, wcnn ueherhaupt,. so doch nur eine geringe Ausbil- 
dungc. £uch nach Zruweisung der neuen -mfgabe wird inn wenig Gelegeaheit geboetea, 
seine Kenntnis3e in regelrcchten Lehrgaea^n oder in Diskussioasgruppen zu ver- 
bessorn 

Die Befugnisse und Veranwortungsbereiche eines Vorgesetztea sin'" seltea 
klrjr unrisseu. Oft wird er in Verlauf des zwangloson Beschwerdeverf ahreas f 
bei den der freie Zugaug zun obersten Betriebsleiter sine grosse Rolle spielt^ 
einfach uebergaagea- 

:§• Innerbetriebliche Mitteilun^en 

Vor den Kriege gaben einige Betriebe regel.aaessige ^litteiluagsblaotter 
heraus. Sobald wieder near Papier zu haben ist, sollte dieses Mittel, mit der 
Bolegsohaft Fuehlung zu halten, in verstaorkten tlasse benutzt werden.. Hierfuer 
gibt es auch andere »Vege, z,B. persoenliche Briefe seiteas dor Betriebslei- 
tung, verstaerkter Aushang an schwarzen Brett, Verteilung der Sitzungspro- 
tokolle des Betriebsrats an die gesante Bolegschaft. Die vierteljaehrlich 
stattfiadendea Versanmlungen aller Vr'erksaagehoerig3a nit den Betriebsrat gebea 
in eiai.^oa Betriebea der Leituag Gelegeaheit zur Bekaantnachung von Mittei- 
lungen. Bine dorartige Praxis sollte auch in anderea Betrieben aufgenonnen 
warden « 
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3s ist klar, dass der ivlaterialmangel vielfach auch In uagenue.^cuae-a Sicher- 
heitsvurkehrua^oa zun Schutze der.Belo£sch'-ft inlErscaeipjing trittc la ©iaigenB 
Betrieben bestehon Ausschuesse fuer Betriebssicherhoit, die sich' aus Vortrr^era 
'der Botriobsleitua'.* uad des Sstriebsratos zusaranensetzen uad die in reipl- 
maesslgea' 2jeitabstaeadea ; Betriebsbesichti^ua^oa vornolrr.on* iiuca diosj iTuirich- 
tuagyordioa't Nachalimuag* .... , . • _ • 

' In'uaaeren Gespraechon. nit Gowerkschaftsfunktioaaerea..versuchton wir, lsagg 
Diskocsi-nea ueber './irtschaf-tssys'temo and politisohf I<Xaolo^iez\. zu vor-neideao 
Eino j a teressalrfce Unt^rhaltuag mit oinem leiteadea -Gewerkschaf vsfuehvor ve.cdient 
jodoch, aior featgehalten zu werden, wail ia ihr aicht die uobiacheo At- ^eate 
gegea das System do a freiea Unteraehinsrtuma vor^ebracht vvurdon-, Deuts ;hlnnd t 
. so .sagte er f kooano sich dea unwirtschaftlichea Luxus stilliegeader .ejtriebo 
'.aicht. liisten, wie ihn das .Virt3choftssyste:n der Vereiai-gtea Staat-jn ~dt sich 
brittle * vo zuweilea 5° # ^os rroduktioaspotentials braohliegen. ... 

wir tfarea ua3 darueber eifiig? dass Deutschlaad auf vielo Jahra-hiaaus aioht 
h^ffon koenne? oia ueberschuessiges Iadustriepotontial zu besitzen, Auoh ,*abea 
wir zu# dads ia dea Vereinigtea Staaten st-sts oia Toil des Indu3triepotontiuls 
uaausgeautzt sei. Dies aber bedeute aicht etwa ,oin Verhaeagais* sondera oinen 
aussor.ord^atlichea Segen fuer das sr.ierikaaischo Volk. Chno oia uebcrscauecszgde 
ladustriopotential und die dadurca gegebeae MoegHohkeit der Zrzeugua^ oines 
Iffareaueberschussesbestueado aur geringe Aussicat auf eine Erhoeaua*; des Lebens- 
staadards'.' la Verlaufe der Eatwicklung Merikas eei aber das staeadiso AasteifiM 
.'des Lebeasstaadards hauptsaechliob dea Gueterueborschuss uad den 'Sys tea. des 
freiea tfettbsworbcs' zu vordaakoa gewesen*. 

La Uebersehuss v^rhaadeao fferJco sichera oiaea Ueberschuss an Mar on honor 
Qualltaet zu aiedrigsten Preisen, weil stillie^eada Betriebe fuer arbeitonde Bfr< 
' trio be elao staeadAg droheade Koakurrenz darstellen. .' ■ 



"Vor z.7ei Jahrbunderten war der Lebeasstandard in .don' Vereiai;;ton Staaten 
aiedrigt #s -^ab v;oder Industrie aoch Kapital* Die natuerlichen Hiirso.uollea 
des L-.ndes v;arcn ausreichead, abor bei weiteia aicht so ( p7-oss v;io die anderor 
Staaten, z, B, Chinas uad Russlands. (Vile rika. war sa'ria^ bevo'slkert, un;. selbs" 
haute betrae^fc seia iinteil aa der V.'eltbovoolkoruu.;; aur 7 %• Ihaorhalb der kur- 
zen Spaaae "oiaes Jahrhuaderts hat die Dynaalk unseros Systems des freiea W'ett- 
'bewerbs dea Voreini^ten Staaten ueber $0 % des\indut;triellea Pra.dukti ^nspo- 
"toiitials der Selt gewoanea uad hat dea- ianerikaaera don hoechstea Leboasstcadar : ' 
ia dea' &naalea der 'Gocchicute ;.^ebracht« Houtzuta^e bositzt fast joder Industrie 
arboitef.ih dea Veteinigtsn Staaten eia Auto» einea elsktrischon Iuichlschraaks 
ein Telefoa, eia gadio uad viole andero Ge^astaeado des tae^lichen Bodarffli 
die die i»rbeiter aaderer Laender aicht' haboa. Diese abor koeaaca airjiaohlich 
einea aohaliohoa Lebeasstaadard r^^iaaoai v;eaa ihnen. ein geaucgead starker 
j'«ireiz fuer seiae Erroichun^ gebotftn ' wird u^d ttena ihre politischea Fuehrer 
die Gruadlage fuer einea dauorh"!fteu Friedea sch?J , fea« 
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Professor Schlichter von der Harvard Universitaet sagte kuerzlich, dass 
es in den Vsrejtnigten Staaten sechs Millionen laadwirtschaftliche Betriebe 
und vier I&Lllionon selbstaendige Gev/erbebctriobe rsibt. Vi'ir haben also zehn 
Liillionen Zentron aktiver Entschlusskrnft, die Versuche uad Neuerun^en ein- 
leiten koennon, ohno jonanden un Srlacbnis fragen zu rauessen. Keiae stnat- 
lich ^olenkto tfirtschaft siit einer zentralea Machtstello oder einigea Laa- 
kua^zentren hat iuissicht, mit der Dyaanik von zehnL£illioaen Zeatren wirt- 
schaftlicher Initiative erfolgreich konkurrieren koeaaea, die wiederuin uater 
sich entwedor auf Grund der Preis^estaltung oder der Q,ualitaet ihrer V/are 
oder auf Grund beider Faktoren im ..'ettbewerb urn don Karkt stehen* 

Deutschland hat zur Zeit keine normal funktionierende V/irtschaft> weil 
das Angebot an Verbrauchsguetern bei v/eiten nicht den auf^estauten Bedarf eat~ 
sprioht* Beutschland inuss davor ^^arat werdea f "seine ISrstgeburt fuer ein 
Linsen^ericht zu verknifon". Die Deutschen vuerden sonst ernstlich Gofahr 
laufen, ihren Lcbensstandard ein fuer allenal auf einen aeusserst niedrigen 
Stand herabzudrueckea. Keino Plamvir^schaf t odor Kollektivwirtschaft ha*c bis- 
her gezeigt, dass sie ebenso. wettbewerbsfaehig ist und obenso auf die Dauer 
don Lebonsstandard der Classen nufrcchterhalten kann wie die tfirtschaf t dcs 
froien Untornehnortums • -iuf lango Sicht lassen sich die IJenschen nicht lait 
blossen Vcrsprechungen abspoison* 
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